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In this research it distinguishes the different kind of Audit Humnn Resourses focus. also it presents n resenrch of 
humnn resourses prectices in mexican public sector. The results suggest that imnge is more importnnt that ihn 
train. tha remuneraions nren’t support in technical criterion. the personal selection progrnms favor personn! 
contacs. the labor relations function isn ‘t priority. A general conclution permit us to describe n grenr 
opportunity nrea for human resourses function. This function is in youth stnte in studied specrmen of me.xlcnn 
public sector. 

LA AUDITORíA DE RECURSOS HUMANOS 

A partir de la década de los 80’s en el mundo se 
observa una creciente preocupación por el desempeño 
de las instituciones gubernamentales, es asi como 
aparece la demanda de amplios sectores de la 
población de vigilar la actuación de las dependencias 
del gobierno. Con esto la auditoría comienza a abordar 
otros campos de interés distintos al tradicional basado 
en la evaluación financiera. Coincidente con esta 
moda, las auditorías de calidad bajo la norma ISO 9000 
se popularizan. Aunque esta norma fue diseñada para 
empresas exportadoras pronto se convierte en una 
forma de cohonestar la gestión de cualquier 
organización bajo modelos considerados de 

excelencia. Sin demérito de excepciones dignas de 
emulación, la mayoría de estos esfuerzos de 
evaluación suelen ser superficiales 0 complacientes, lo 
cual, convierte a muchas auditorías en meros rituales 
de verificación descontextualizados con la praxis. 

En recursos humanos, la auditoría es un fenómeno que 
data del año 1982. En la literatura sobre el tema se 
distinguen seis tipos diferentes de auditoría, que son: 
Auditoría de sistemas; auditoría de satisfacción del 
cliente; auditoría de reclamaciones; auditoría de 
rendimiento; auditoría de valor añadido y auditoría de 
contribución estratégica. ( Nutley 2000). 

Tabla 1: 
Tipos de auditoría de Recursos Humanos 

1 Auditoria de sistemas: Compara los sistemas de 
1 control existentes con estándares aue orienta las 
mejores prácticas. 
Auditoria de reclamaciones: tvalua las 
reclamaciones contra las prácticas 
oraanizacionales con las oolíticas v procedimientos 

función de RH es conducida estratégicamente y sí el j 

’ d<RH. 
, ~ staff cumple un rol estratégico dentro del equipo de / 

Auditoria de rendimiento: Kewsa el desempeno Auditoria de satisfaccion del usuario: tvalua la¡ 
satisfacción de los gerentes de línea con el I 
desempeño del departamento de RH. / 

de la función de RH mediante indicadores: rokkión 
de personal, enfermedad, índices de analfabetismo. 

Fuente: Elaboración propia. 
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Una forma de valorar estos seis enfoques, es mediante modo integral. En segundo lugar, se analiza el grado de 
una matriz de dos entradas donde se analiza por un lado, efectividad con en el que se lleva a cabo la función. Se 
el enfoque de la auditoría. Es decir, se estudia la amplitud busca valorar los qué y los cómo de la cotidiana 
y la profundidad de la función de recursos humanos aplicación. 
valorando sí se refiere a una sola área, o se realiza de un 

Diagrama 7: 
Tipología de audítorías 

Amplitud RH I 

¿Que? 

Profundidd HR Auditoría de contrlb 
estratégica 

Fuente: Nutley Sandra ” Betond systems: HRM Audits in the public sector”op. cit 

Independientemente del enfoque utilizado, las contingente con el medio amblente, con el tamaño y la 
auditorías aportan evidencias acerca de las verdaderas tecnología, por lo cual, existen una amplia controversia 
prácticas de recursos humanos, además descubren sobre sí en verdad existe una mejor forma de 
debilidades, que aunque se conocen de oídas, con gestionar. Debido a dichas limltactones, las auditorlas 
frecuencia no existen pruebas para llevar a cabo se convierten en meros rituales de verif/cación. (Boyne 
acciones al respecto. -- Jenkins - Pool 1999) 

No obstante la bondad de una auditoría también tienen 
una serie de limitaciones y desventajas que deben 
señalarse: 

Es frecuente que la realidad desborde a 
procedimientos anticuados y obsoletos. Vanos 
enfoques de auditoría asumen a priori que existen una 
forma de gestión única y maravillosa dibujada como 
ideal, lo cual es altamente cuestionable, ya que la 
gestión, como la estructura de una organización, es 

En la practica, los distlntos tipos de auditoria se 
combinan. El proposito fwdamental de la auditoría no 
es el establecer medidas punitivas sino asegurar la 
responsabilidad (accountabilify), el mejoramiento del 
desempeño organizacional y el logro de estándares 
mínlmos hacia un alto desempeño. 

A manera de síntesis a continuación se describen las 
príncipales característícas de los distintos enfoques de 
auditoría, así como sus fuerzas y debilidades 
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Tabla 2: 
Resumen de las principales características, fuerzas y debilidades de seis Modelos de Auditoria de RH 

MODELOS DE 
AUDITORiA DE RH 

SUPUESTOS 
IMPORTANTES 

ENFOQUE DEL 
EPTO. DE RH 0 DEL 
DMINISTRADOR DE 

RH 

PRINCIPAL 
IMPLICACl6N 

DI 
A 

5 

VENTAJAS DESVENTAJAS 

‘osibilidad de definir el 
mejor sistema de 

prácticas y el mejor 
apel de sistemas para 
el buen rendimiento. 

itención enfocada al diseño e 
itegración del sistema. Puede 
promover la imparcialidad del 

tratamiento. Los buenos 
sistemas influencian la 

percepción de calidad por 
parte del usuario. 

Puede conducir a la aptitud 
jara la auditorla mas que par; 
a aptitud para el proposito de 
la organizacron No evalua el 

sistema de desempeîlo 

Adecuación del 
istema de control de 

existencias. 

plicación de política: 
y procesos. 

Indicadores 
cuantitativos del 

rendimiento. 

AUDITORiA DE 
SISTEMAS Ambos 

. 

Proporciona evidencias de lo 
que puede hacer una 

organización, no lo que dice 
que realiza. El staff de RH 

proporciona a los encargados 
de linea la correcta aplicacion 

de las politicas de RH. 

Se construye como política 
Jara la gestión Puede anima 
al staff de reclamaclones cor 
escritos pero no el esptntu dc 

una politlca 

AUDITORíA DE 
RECLAMACIONES 

:eclamaciones es igua 
a aplicación. Ambos 

Dificultad para establecer 
Indicadores reales y validos 

para el rendimiento 
organlzaclonal en el sector 

)úblco. Necesidad de dehnir 
quikn beneflcla el rendimlenh 

Si no se considera cómo el 
rendimiento es alcanzado, s( 

limita el aprendizaje 
organizaclonal 

Recopilación y análisis de los 
indicadores de rendimiento 

(RH y resultado 
organizacional). Evita 

especificar la mejor práctica. 

Ambos 
Los resultados son lo 

importante, no los 
medios. 

AUDITORíA DE 
RENDIMIENTO 

Indicadores 
cualitativos del 

rendimiento. 
Depto. RH 

AUDITORIA DE 
SATISFACCIÓN DE 

USUARIOS 

UDITORíA DE VAL01 
AÑADIDO 

AUDITORíA DE 
CONTRIBUCIÓN 
ESTRATÉGICA 

La eficacia es juzgada 
en gran parte por 

semejantes. 

Juede aislar y medir e 
valor anadido del 

personal. 

Prácticas de 
administración 

astratégica de RH par; 
el mejor rendimiento. 

Potencial en asesorias 
subjetlvas y ob]etwas 

Reconoce el servicio y papel 
de consulta del personal 

Dificultad para recopilar y 
evaluar los costos y benehc 

en la práctica 

Valor añadido por 
función de personal 

Depto. RH 
Modelo riguroso para evaluar 
a contribución de la función dl 

RH. 

PropMo cuestionable dado 
vinculo entre la orientación 
estratégica y el desempeñe 

organizaclonal resulta 
tentatwo 

Vinculo entre 
\dministración de RI 

y la estrategia 
corporativa. 

Depto. de RH 
vinculado con la 

organización. 

Valuación de la orientación 
estratégica y el gran cuadro 
más que el detalle operativo 

Fuente: Nutley Sandra op. Cif. 

LA ADMINISTfWCl6N PÚBLICA MEXICANA paraestatal incluye a las empresas publicas y los 
organismos públicos descentralizados. 

La administración pública en México distingue tres 
niveles de gobierno: el Federal, el Estatal y el La presente investigación, realizada en México es de 
Municipal. tipo descriptivo y fue realizada con el apoyo de los 

estudiantes de la especialización de Recursos 
Dentro del ámbito federal a su vez se distinguen las Humanos del Instituto Nacional de Administración 
dependencias o ministerios del sector central que pública INAP. Se realizó durante el mes de septiembre 
suman que un total de 18. La administración del 2000, con un total de 16 organizaciones que se 

indican en la tabla 3. 
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SECTOR 

CENTRAL 

SECTOR 

PARAESTATAL 

Tabla 3: 
Muestra de la investigación de campo 

. S H C P Procuraduría t-lscal de la Federación 

. S:H:C:P: Subsecretaría del Ramo 

. Secretaría del Medio Ambiente, Recursos Naturales y Pesca 

. Secretaria de Gobernación 

. Secretaría de Administración Tributaria 

. Comisión Nacional del Agua 

. Servicio Postal Mexicano 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

. 

Instituto Mexicano del Petróleo 
Delegación Cuajimalpa de Morelos 
Coordinación Nacional de Transportes Aéreos Presidenciales 
Ferrocarriles Nacionales 
Comisión Nacional para el Conocimiento y Uso de la Biodiversidad. 

Nacional Financiera Fondo para la Biodiversidad 
Banco de México 
BANJERCITO 
Banco Nacional de Obras y Servicios Públicos 
Universidad Autónoma de Baja California Sur 

Fuente: Elaboración propia. 

Con el propósito de ser metodológico, el reporte de 
resultados se consignará de acuerdo a la guía para 
realizar auditorías citada en (Rivas, 1999): 

l Información general de la empresa 

l Estrategia de Recursos Humanos 

l Estructura y dimensión del departamento de 
recursos humanos. 

l Prioridades del departamento de recursos 
humanos 

l Practicas de selección de personal 

l Practicas de retribución y beneficios 

l Practicas de formación y desarrollo 

l Prácticas de comunicación 

l Practicas de relaciones laborales 

l Tamaño y giro de la empresa 

A continuación, se describen los hallazgos 
encontrados: 

INFORMACIÓN GENERAL 

La dimensión laboral definida internacionalmente por el 
número de empleados muestra un rango demasiado 
extenso. El mínimo corresponde a 86 empleados de la 
Procuraduría Fiscal de la Federación dependiente de 
la Secretaría de Hacienda y Crédito Público SHCP, 
mientras que el más elevado pertenece al Sistema de 
Administración tributaría SAT con 38 500. 

Por lo anterior no es de interés establecer un promedio 
en las organizaciones sujetos de análisis. 

Los aumentos de personal señalan grandes 
vanaclones que van desde 0.9%, en la Comisión 
Nacional del Agua, qué subió de 21 276 a 21 475. 
hasta 10.6%, de la Coordinación General de 
Transportes Aéreos Presidenciales CGTAP que subió 
de 423 a 473, y sorpresivamente en Banjercito se 
reporta un Il .3% de crecimiento. 

La disminución de la plantilla, por su parte resulta ser 
practicamente insignificante lo cual prueba la segundad 
de la que gozan en general los trabajadores al serviclo 
del Estado ya que la mayor disminución fue de sólo 
2.4%. 

La distribución de la plantilla, objeto de nuestro estudio, 
se ha analizado desde dos puntos de vista. El primero 
por areas funcionales como son: económico 
/financiero, informático /sistemas, recursos humanos, 
producción /logística y comercial Imarketing; mientras 
que el segundo Identifica a IOS directivos mandos 
medios y t&nlcos, empleados, operativos y la fuerza 
de venta 

Como es de esperarse, el área de producción i 
logística es la de mayor numero de empleados, en 
cinco organizaciones, la concentración de la plantilla 
que se encuentra en el rango de 32.3 a 94.8%, en la 
SHCP en la Procuraduría Fiscal de la Federación. 
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Dentro de esta proporción global, la función de 
recursos humanos presenta grandes variaciones. 
Resulta de interés indicar que dicha dimensión 
oscila entre menos del 1 y un sorprendente 20%. 

Tabla 4: 
Dimensión global de Recursos Humanos en 

Organizaciones Públicas Mexicanas 

% DE PEy;zW&L DE R.H. FRECUENCIAS 

Menos de 1% 
1.1% - 2% 
2.1% - 5% 

5.1% - 10% 
10.1% - 20% 
Más de 20% 

Fuente: Elaboración propia. 

El departamento de recursos en tres organizaciones 
muestra la tendencia mínima: la Comisión Nacional del 
Agua con un 0.3%; la Universidad Autónoma de 
BCS, 0.65%, y la Semarnap, 1.2%. En la Comisión 
Nacional del Agua se observa la tendencia menor en el 
área económico /financiero con el 1%. La SHCP en la 
Procuraduría Fiscal de la Federación con 76.8% que 
corresponde a 66 empleados; la SHCP en la 
Subsecretaría en el Ramo con 59.1% que corresponde 
a 52 empleados; Fonales, 51% con 525; Conabio 
Fondo posee el 63% con 60 empleados; el Banco 
Nacional de Obras y Servicios Públicas Banobras con 
12 326, que tiene el 60%, y por último el mayor 
porcentaje pertenece al IMP con 87.6% con 3 768 
empleados. 

Diagrama 2: 
Distribución de la plantilla en el Sector Central 

MiNlMCl MÁXIMO 

A 

DIRECTIVOS 

MANDOS MEDIOS Y y 
TÉCNICOS 

\ 

EMPLEADOS . 59.1% 67.85% 
\ 

76.8% 
\ 

OPERATIVOS 49.2% \ 
\ 

FUERZA DE VENTA / \ 

Fuente: Elaboración propia 

Papel del Departamento de Recursos Humanos 

Un aspecto que debe, resaltarse es la proporción del 
número de mandos medíos cuya variación llega a ser 
de casi 20%. El promedio de 24.3%, dentro de un 
rango de 1.2% a 39.8%, los cuales corresponden a la 
Semamap y a la SHCP en la Subsecretaria en el 

Ramo, respectivamente. Al pasar al tercer peldaño, 
podemos encontrar un promedio de 67.95% para el 
colectivo de los empleados, donde la S.H.C.P. 
Subsecretaría en el Ramo tiene el 59.1% y al S.H.C.P. 
Procuraduría Fiscal de la Federación el 76.8%. 
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Diagrama 3: 
Distribución de la plantilla en el Sector Paraestatal 

MíNIMO MÁXIMO 

DIRECTIVOS 1% ,’ 4.36%‘\ 12.7% 
/ 

! \\ 

MANDOS MEDIOS Y 
TÉCNICOS 

2% 22.5% 
,J 

/ \ 

EMPLEADOS 

OPERATIVOS 

! 
I % / \ 87.6% 

,,: 
ji ~~ i 

8% / 78.7% 

FUERZA DE VENTA 18% i 

Fuente: Elaboraoh propIa 

En el diagrama 3 se muestra la proporción de puestos 
parar el sector paraestatal donde destacan las 
diferencias que pueden existir en cuanto al número de 
directivos, dentro de un rango de 1% y 12.75% de la 
Comisión Nacional del Agua y la Universidad 
Autónoma de BCS, respectivamente. Los mandos 
medios tienen un promedio de 14.5% de participación, 
mientras que la cantidad mínima es de 2% y la máxima 
de 22.5%. 

La organización gubernamental que muestra una 
estructura correspondiente a su solera la cual es el 
prototipo de estructuras internacionales es el Banco de 
México donde los directivos representan el 4.1%; los 
mandos medios y técnicos, el 16.4%; los empleados el 
37.5%, y los operativos, 41.66% 

ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS 

Aunque las organizaciones públicas mexicanas indican 
tener (10/16), una estrategia especial de recursos 
humanos (Anexo 2), de este conjunto sólo 5, el 
Servicio Postal Mexicano, Banjercito, la Comisión 
Nacional del Agua, la Semarnap y el IMP cuentan con 
una estrategia formalmente escrita, mientras que la 
SHCP en la Subsecretaría en el Ramo, el SAT, la 
Universidad Autónoma de BCS, la Delegaciijn 
Cuajimalpa de Morelos, Fonales, el Banco de 
México y la Secretaría de Gobernación están en vías 
de crear ylo darle formalidad a dicha estrategia. 

Esta estrategia cuando se formaliza tiene un horizonte 
de 5 años y 10 años. 

Toda estrategia de recursos humanos para poderla 
llevar a cabo debe de ser comunicada a los diversos 
niveles jerárquicos, tomando en consideración las 
políticas de la empresa y el tipo de estrategia que se va 
a aplicar. Sin embargo, consustancial al secretismo 
que caracteriza al funcionario público mexicano en 6 
instituciones dentro de las cuales figura una 
universidad, consideran que esta estrategia sólo debe 
ser conocida por unos cuantos (la alta dirección), nos 
referimos a la Comisión Nacional del Agua, la 
Universidad Autónoma de BCS, Banco de México, 
Banjercito, la Delegación Cuajimalpa de Morelos y 
el Servicio Postal Mexicano. En estas dos Ultimas 
organizaciones la estrategia también se da a conocer a 
los gerentes o directores, al igual que la Secretaría de 
Gobernación. El resto de la muestra afirma dar a 
conocer esta estrategia a todos los empleados de la 
organización excepto la SHCP en la Procuraduria 
Fiscal de la Federación, Conabio Fondo, Banobras y 
la CGTAP, organizaclones que no cuentan con una 
estrategia de recursos humanos. Sin embargo, esta 
declaración debe ser tomada con cautela dado aue no 
pudo ser probada. 
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ESTRUCTURA Y DIMENSIÓN DEL DEPARTAMENTO 
DE RECURSOS HUMANOS 

El departamento de recupos humanos en las 
organizaciones públicas muestra cambios significativos 
en el personal en los últimos tiempos, tanto a la alza 
como a la baja. Los cambios orientados al aumento del 
personal se han dado principalmente por dos causas; 
la primera se refiere a que existe más énfasis funcional 
en esta área, en este caso se ubica la Universidad 
Autónoma de BCS, mientras que la segunda se debe 
a reestructuraciones. Ambas situaciones se han 
presentado en la Delegación Cuajimalpa de Morelos. 

La disminución del personal de Recursos Humanos ha 
sido una constante en las organizaciones objeto de 
estudio. La causa moda corresponde a la 
reestructuración del departamento, la cual, se observa 
en el SAT, en la Comisión Nacional del Agua, en el 
Servicio Postal Mexicano, en Banobras y en el 
Banco de México. Aunque esta razón es la más 
señalada, es- interesante citar otras causas: la adopción 
de sistemas informáticos por parte del SAT, así como 
menos plantilla y sistemas informáticos en el Servicio 
Postal Mexicano, mientras que en el Banco de 
México, la aplicación de Reingeniería. Este último caso 
es interesante debido a que el Banco de México es 
una de las pocas organizaciones públicas que han 
aplicado este sistema organizacional que ha sido 
calificado de patraña seudo científica para justificar 
despidos (Handy 1995). 

ESTRUCTURA ACTUAL Y ASIGNACIÓN 
PRESUPUESTAL EN RECURSOS HUMANOS 

De un modo tradicional las áreas de recursos humanos 
tienen funciones clásicas tales como: Beneficios, 
Formación, Políticas de Reclutamiento, las Relaciones 
Laborales, la Comunicación Interna, el Desarrollo 
Organizacional, entre otros. 

Las dependencias del sector público mexicano (SPM) 
que tienen dicha estructura son: el SAT., el Servicio 
Postal Mexicano, Banjercito y el Banco de México. 
Las organizaciones que desarrollan cinco funciones 
básicas son la SHCP Subsecretaría en el Ramo, 
Fonales, la Semarnap y el IMP. Tristemente, 
importantísimas dependencias dentro de las que 
destacan: la SHCP en la Procuraduría Fiscal de la 
Federación y la Secretaría de Gobernación 
desarrollan funciones de recursos humanos operativas 
circunscritas a la función de contratar, pagar y 
administrar prestaciones. 

Dicho privilegio en las funciones clásicas se 
comprueba al evaluar la distribución del presupuesto 
en las distintas áreas. No deja de llamar la atención 
ese 23% que se gasta en esfuerzos de comunicación, 
lo cual contrasta negativamente con un pobre 17% 
orientado hacia gastos de capacitación y formación. 
Una conclusión general basado en datos promedio es 
que importa más la imagen que el desarrollo. 

Tabla 5: 
Asignación Presupuesta/ en las funciones de R. H. 

Asignaclon presupuesta1 

Variable Beneficios Formación 
Recluta- 

Re,aciones Comum- Desarrollo 

miento laborales cación organiza- Otros 
interna cional 

Promedio 
asignación 

pre,Snrrtal 
26% 17.5% 25% 16.3% 23% 17.5% 27% / 

I 
. . 

l-recuencla de 
las variables / 12 ll 9 / ll 7 9 j 8 / 

1 

Fuente: Elaboración propia. 

PRIORIDADES DEL DEPARTAMENTO DE l Fortalecer la función de Recursos Humanos 
RECURSOS HUMANOS 0 Comunicar las prácticas, políticas y estrategias 

Dentro de las prioridades señaladas como imagen l Mejorar el perfil de reclutamiento 
objetivo destacan por importancia decreciente los 

l 

siguientes rubros: 
Mejorar el paquete de compensación 

87 



Investigación Administrativa No.87 Agosto-Diciembre del 2000 

l Establecer una política de retribución variable 

l Mejorar el servicio e imagen del departamento 

l Fomentar el trabajo en equipo 

l Informatizar la gestión de Recursos Humanos 

En lo que se refiere a las prioridades de menor, nula 
y casi nula importancia en este mismo periodo son 
las siguientes: 

l Planes de sucesión de puestos clave 

l Medidas de efectividad sobre el coste del 
departamento de Recursos Hum anos 

l Sistemas alternativos de retribución 

l Reducir el número de empleados. 

Estas observaciones obtenidas en muchos casos a 
través de observación participante prueban el 
reducido enfoque de la función en el sector publico 
mexicano. El hecho de que no exista importancia 
para la sucesión de puestos clave ilustra el atraso en 
materia de servicio civil en nuestro país. Igual di 
desolador es que estas funciones consideradas las 
mejores prácticas en la función de recursos 
humanos, no se perciban como importantes en el 
corto plazo: 

l Dirección participativa (Empowerment). 

0 Comunicar prácticas, políticas y estrategias. 

l Iniciativas de bienestar laboral. 

l Reducir el número de empleados. 

l Controlar y reducir los costes de personal. 

l Política de retribución variable 

l Relación entre evaluación del desempeño y 
retribución variable 

l Sistemas alternativos de retribución 

Existen casos particularmente tristes como 
Banjercito donde se considera que 19 de las 21 
prioridades manejadas que no son importantes, los 
únicos aspectos que considera convenientes para su 
aplicación son el fortalecimiento de la función del 
departamento de recursos humanos y el cambio de 
cultura entre los empleados para un periodo de 2 a 3 
años. 

aa 

PRÁCTICAS DE SELECCIÓN DE PERSONAL 
EXTERNO 

La selección de personal en el SPM varía de acuerdo a 
las políticas y lineamientos de cada dependencia sin 
embargo domina la práctica de la recomendación y el 
contacto personal. 

En la Universidad Autónoma de BCS toda la selección 
de personal se realiza de manera interna (100% en todos 
los colectivos analizados, Anexo 6). Lo contrario ocurre 
en la SHCP en la Subsecretaría en el Ramo donde se 
observa que el 100% de la selección se hace 
externamente con excepción de los mandos medios con 
90%. Otro caso es el del Instituto Mexicano del 
Petróleo donde los porcentajes más altos de 
reclutamiento se concentran en la forma Interna con 
porcentajes entre el 70 y 100%. 

La mayoría de las organizaciones utilizan el 
reclutamiento de ambos tipos en proporciones 
equilibradas pero con tendencias a uno u otro tipo en 
conglomerados diversos. 

Tabla 6: 
Frecuencia del porcentaje por conglomerados 

CONGLOMERADOS INTERNO / EXTERNO 1 
Directivos 5 
Mandos medios 5 

E-1 
l 

Empleados 
41 

6 1 4 
Operativos 5 
Fuerza de ventas 1 4+ 

2 

Fuente: Elaboración propla. 

En la tabla 6 se observa que la selección externa en los 
Directivos tiene mayor importancia que la interna, este es 
un hecho importante debido a que generalmente se 
piensa que este nivel, jerárquicamente hablando, debe 
de ser elegido como resultado del desarrollo de 
habilidades y formación en los empleados que van 
ascendiendo, pero no ocurre así en la mayoria de las 
organizaciones públicas. La forma de reclutamiento mas 
usada es el Contacto Personal con 41.7%, comprobando 
así una de las creencias mas arraigadas dentro de la 
cultura organizacional en el servicio publico mexicano. 
Esta práctica es seguida por Contactos en las 
Universidades, 17.4% (Diagrama 3). Otras formas de 
reclutamiento son por Anuncios de prensa, Programas 
de prácticas, Servicios externos y Agencias públicas de 
empleo, con porcentajes de 12.2 a 7.8%. 
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Diagrama 4: 
Fórmulas de reclutamiento de/ personal externo 

. 

Anuncios de 
prensa 

Programas 
de prácticas 

ll .30% 
_% 

Servicios 
externos 

9.60% Agencias 
públicas de 

empleo 
7.80% 

con I \ 

Universidade 
s 17.40% 

Contactos 
personales 

41.7% 

Fuente: Elaboración propia. 

La inducción se realiza en la mayor parte de las Mexicano, además de la variable anterior se utilizan la 
organizaciones, excepto en los siguientes casos: de resultados por.equipo y la de productividad. 

l Universidad Autónoma de BCS 

l Fonales 

l Conabio, Fondo 

. CGTAP 

PRkTICAS DE RETRIBUCIÓN Y BENEFICIOS 

Por retribución y beneficios nos estamos refiriendo al 
pago por el trabajo realizado. En todas las 
organizaciones estudiadas la estructura salarial se 
encuentra formalizada por grados o jerarquías, lo 
curioso es que en 8 de ellas no existe un fundamento 
que valúe esta estructura, es decir las decisiones no 
se apoyan en un método de valuación de puestos 
operativo salvo en el SAT, el IMP, Banjercito y en 
Banobras que los realizan por el método de puntos, 
y por medio de la valuación de puestos por parte de 
la Comisión Nacional del Agua, la Semarnap, el 
IMP, la Secretaría de Gobernación y por la 
Universidad Autónoma de BCS. 

Dentro de las organizaciones que aplican el método 
de retribución variable, observamos que la variable 
que fundamenta este método es el desempeño 
individual con un 78.8% por parte de la Comisión 
Nacional del Agua, la Del. Cuajimalpa de Morelos, 
el Servicio Postal Mexicano, Fonales, Conabio 
Fondo y Banjercito. En el caso del Servicio Postal 
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La Evaluación del Desempeño, se utiliza en forma 
extensiva para el personal operativo en 12 
organizaciones. De estas Fonales y Banjercito se 
encuentran en proceso de estudio. 

El sistema formal de evaluación del desempeño 
básicamente se establece por la productividad de los 
empleados en 8 de las organizaciones, en SHCP en la 
Procuraduría Federal de la Federación, SHCP en la 
Subsecretaría en el Ramo, Comisión Nacional del 
Agua, Universidad Autónoma de B.C.S., Del. 
Cuajimalpa de Morelos, Servicio Postal Mexicano, 
Fonales y el IMP. 

La puntualidad y el ausentismo se lleva a cabo en cuatro 
organizaciones, mientras que la evaluación por 
competencias es utilizada por cinco organizaciones. En 
el primer caso se encuentran la SHCP; Procuraduría 
Federal de la Federación, la SHCP; Subsecretaría en el 
Ramo, la Comisión Nacional del Agua y el Servicio 
Postal Mexicano, y en el segundo el S.A.T, la Comisión 
Nacional del Agua, el Servicio Postal Mexicano, la 
Semarnap y el Banco de México. En la Comisión 
Nacional del Agua, además de lo antes mencionados, 
utilizan el criterio relativo a la personalidad y la 
administración por objetivos. En el caso de Banjercito, la 
evaluación se realiza por los objetivos. 
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PRÁCTICAS DE FORMACIÓN Y DESARROLLO 

Todas las organizaciones estudiadas realizan 
actividades de formación internas.,Once de ellas las 
llevan a cabo con frecuencia y cinco ocasionalmente, 
estas últimas son: la SHCP en la Procuraduría fiscal 
de la Federación, la SHCP Subsecretaría en el 
Ramo, la Universidad Autónoma de BCS, la 
Delegación Cuajimalpa de Morelos y Conabio 
Fondo. 

Del mismo modo, todas realizan practic’as de 
formación externa con frecuencia, salvo dos de ellas: 
SHCP Subsecretaría en el Ramo y la Universidad 
Autónoma de KS.. Ambas organizaciones 
subestiman la formación de sus personal. 

Tabla 7: 
Frecuencia en la formación de los empleados 

1 HORAS DE FORMACIÓN / 
POR EMPLEADO EN EL 1 

/ AÑO ANTERIOR / FRECUENCIA 

Fuente: Elaboración propia 

La Semarnap y la Universidad Autónoma de BCS 
son las organizaciones que menos horas destinan a 
la formación de sus empleados, mientras que la 
Delegación Cuajimalpa de Morelos y la CGTAP 
emplean e 46 a 60 y más de 60 horas al año, 
respectivamente. Aunque esta cifra sea mínima es 
necesario considerar el tipo de formación que se 
brinda. 

El papel de los jefes como formadores de personal en 
las organizaciones es de 10116, las restantes son: 
SHCP Procuraduría Fiscal de la Federación, SHCP 
Subsecretaria en el Ramo, la Universidad 
autónoma de BCS, Conabio Fondo, Banobras y la 
Secretaría de Gobernación. 
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Tabla 8: 
Tipo de formación para los empleados 

TIPO DE FORMACIÓN FRECUENCIA-‘ 

Sistemas informáticos 1 

Habilidades gerenciales 
Habilidades técnicas 

mg~;] 

Fuente, Eiaboraoón propm 

La formacrón de los empleados es muy rmportante 
especialmente en lo que se refiere a los sistemas 
informaticos, mientras que el rubro relacionado con las 
ventas y el comercio, son valoradas ~910 por parte del 
Servicio Postal Mexicano y Banjercito Los idiomas 
tienen una proporción del 50% en lo que se refiere a su 
aplicación. donde se encuentran el SAT, el Servicio 
Postal Mexicano, Conabio Fondo, la Semarnap, 
Banobras, el IMP, la CGTAP y la Secretaría de 
Gobernación. 

Las organizaciones que destacan en la actividad 
formativa de sus empleados son las siguientes: el 
Servicio Postal Mexicano, con la aplicación de los seis 
tipos de formación relevantes contemplados en la tabla 
anterior. En cambio la SHCP Procuraduría Fiscal de la 
Federación y la Universidad Autónoma de BCS dan 
cursos de formación de informática e individual, la 
calidad de servicio al cliente y habilidades tecnlcas, 
respectivamente. 

Los resultados de la formación son evaluados por las 
organizaciones estudiadas excepto la Universidad 
Autónoma de BCS, Fonales, la CGTAP y la Secretaría 
de Gobernación. Dentro de los procedimientos 
utilizados para dicha evaluación destaca la hoja de 
evaluación aplicada después de la formación en nueve 
de los casos, la opinión del supervisor en cuatro de ellos, 
uno en el tlpo de estudio diferencial entre A Test pre- 
accion y B Test post-acción formatwa por parte de !a 
SHCP en la Subsecretaria en el Ramo y por último 
Banjercito evalúa por medio de los resultados obtenido 
en el puesto de trabajo (anexo 8). 

Al hacer referencia a la política de desarrollo por parte de 
las organizaciones analizadas se puede observar que el 
plan de sucesión de puestos clave no es de vital 
importancia para once de las organizaciones. En cambio 
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el Banco de México y la CGTAP llevan a cabo dicha 
actividad, y las organizaciones que actualmente 
estén realizando estudios para validar su aplicación 
son: Fonales y Banjercito. * 

La rotación horizontal y vertical en dichos organismos 
es visible sólo en los siguientes casos: 

. SAT 

l Banco de México 

l Banjercito 

l Fonales 

. CGTAP 

En el caso específico de las tres primeras 
organizaciones mencionadas, la extensión que 
cubren en las rotaciones es para los mandos medios, 
los empleados y los operativos. Mientras que los 
restantes sólo son aplicados a los mandos medios. 

Las promociones verticales y las rotaciónes 
horizontales a otra área funcional se llevan a cabo en 
tan sólo una organización: Banco de México, en las 
áreas económico /financiera, informática /sistemas, 
recursos humanos y producción /logística. Es 
importante mencionar que se aplica .‘con más 
frecuencia la rotación horizontal con 15, 20, 50 y 80 
puntos de diferencia en cada una de las áreas antes 
señaladas, respe’ctivamente. En total, se habla que 
la promoción vertical tiene 175 puntos y la rotación 
horizontal 340. 

La SHCP en la Procuraduría Fiscal de la Federación 
aplica al promoción vertical con los siguientes datos: 
área económico /financiera con 5, informática 
/sistemas con 15, recursos humanos también con 15 
y 17 en producción logística, con un total de 52 
puntos. 

PRÁCTICAS DE COMUNICACIÓN 

Las prácticas de comunicación en las organizaciones 
públicas mexicanas son diversas y se expresan en la 
siguiente tabla. 

Tabla 9: 
Comunicación interna 

MEDIOS FRECUENCIA 
Kewstas penodlcas 
propias 10 

Reuniones informativas 9 
Manuales de inducción 7 
Hoias informativas 7 
Bukn de sugerencias 7 
Carta al personal 4 
Otros 7 

Fuente: Elaboración propfa. 

La circulación de revistas periódicas propias y de 
reuniones informativas son los medios más usuales en 
las prácticas comunicativas; en segundo término se 
localizan los manuales de inducción al empleado, la 
hojas informativas y el buzón de sugerencias. Mientras 
que las cartas dirigidas al personal sólo son utilizadas 
por el SAT, la Universidad Autónoma de BCS, el 
Banco de México y Banjercito. 

Las organizaciones que emplean todos los medios de la 
tabla anterior son: Banjercito; y el SAT, la SHCP 
Subsecretaría en el Ramo, CGTAP y la Secretaría de 
Gobernación sólo emplean un medio, a saber: manual 
de inducción al empleado, por parte de la primera; y las 
dos restantes utilizan las reuniones informativas. 
Fonales no utiliza muestra ningún tipo de comunicación 
interna, y las demás organizaciones utilizan un promedio 
de tres ,medios (anexo 9). 

Otros medios de comunicación interna son usados por 
las organizaciones a propuesta de ellas mismas, es 
decir, que no estaban contempladas en el formato de 
estudio pero que son parte de los hallazgos encontrados 
son las siguientes: 

0 Correo electrónico 

0 Internet 

0 Intranet 

0 Lotus notes 

0 Pizarrones y vitrinas 

l Directivas 

0 Circulares 

El tipo de información que viaja a través de todos estos 
medios corresponden, en gran medida, a la información 
general (13116). Los resultados económicos, la 
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información sobre el entorno y las estrategias y 
planes de la empresa son comunicados por seis 
empresas. En cinco casos el flujo de información se 
basa en la situación de la plantilla, y en cuatro acerca 
de las políticas del personal de la empresa (anexo 9). 

Otros tipos de información sugeridas por las 
organizaciones son los lineamientos, los indicadores 
económicos, los aspectos sociales y los servicios, la 
cultura y el deporte, así como los temas de interés 
general. 

Las organizaciones con mayor variedad en su flujo de 
información interna son el SAT, la Cothión 
Nacional de Agua y Banjercito. En cambio, las que 
manejan reducida información son la Universidad 
Autónoma de BCS, la Delegación Cuajima,lpa de 
Morelos, la Semarnap, la CGTAP y la Secretaría de 
Gobernación. 

PRÁCTICAS DE RELACIONES LABORALES 

El análisis del clima laboral es un tema que se ha 
subestimado en la mayoría de las organizaciones 
públicas mexicanas, sólo el SAT, el Servicio Postal 
Mexicano, el IMP y la Secretaría de Gobernación 
han realizado dicho análisis en un periodo no mayor 
a dos años. En el caso de Banjercito esta práctica se 
encuentra en estudio. 

En lo que se refiere al porcentaje de ausentismo, en 
el año anterior la Secretaría de Gobernación 
presenta el porcentaje más impresionante: 60%. En 
el caso de la Universidad Autónoma de BCS, la 
CGTAP y Banjercito mostraron un ausentismo 
mínimo, sin entrar en detalles numéricos. Al mismo 
tiempo que el Servicio Postal Mexicano, Conabio 
Fondo y el IMP reflejan 5% por parte del personal 
que labora en sus instalaciones. 

El aspecto de las huelgas dentro del clima laboral 
como factor determinante de la postura del personal 
ante su organización muestra, en el caso de la 
Universidad Autónoma de BCS, la inconformidad 
del personal y la falta de capacidad de la 
organización para resolver problemas, con 12 días de 
huelga en el año anterior. 

Dentro de las relaciones laborales se contempla el 
aspecto del convenio obrero patronal que sustentan 
todas las organizaciones. En el caso que nos 
concierne, el convenio más utilizado es el de tipo 
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empresarial con cinco organizaciones, mientras que el 
de tipo sectorial sólo es utilizado por la Comisión 
Nacional del Agua. En el primer caso se encuentran el 
Servicio Postal Mexicano, Conabio Fondo, la 
Semarnap, Banobras y el IMP. En el segundo caso se 
localizan el SAT y la Comisión Nacional del Agua. 

En el Servicio Postal Mexicano, el personal IncluIdo en 
el convenlo empresarial muestra un 80% de participación 
por parte de los empleaos y operativos. En el convenlo 
sectorial, el SAT incluye al 28.91% de sus empleados y 
al 51.92% de sus operativos (anexo 10). 

CONCLUSIONES 

Existen seis formas de Auditoría en Recursos 
Humanos. Su uso depende de la profundidad y la 
amplitud con la que se desarrolle la función. En 
cualquier caso su propósito es detectar áreas de 
oportunidad en la actualización de las normas, y la 
búsqueda de mejores desempeños 

Existe un reducido enfoque de la función en el 
sector publico mexicano, y las tareas se concretan 
a las tareas más elementales. 

En las practicas de selección de personal 
predomina de una manera clara los contactos 
personales, explicando hasta un 41 7% de las 
contrataciones. 

El hecho de que no exista importancia para la 
sucesión de puestos clave ílustra el atraso en 
materia de servicio civil en México. 

Las decisiones para sustentar la remuneración 
salvo la excepción del SAT no se fundamentan en 
criterios objetivos ya que no existe un método de 
valuación de puestos operativo. Esta situación 
refuerza valores culturales de subordinación al líder 
ya que en él radican las decisiones de asignación 
de sueldos y ascensión en la escala jerárquica 
escalonada. 

Los programas de formación están orientados al 
cumplimiento de programas operatlvos y el 
desarrollo del personal se considera algo poco 
relevante en la mayoría de las organizaciones 
públicas estudiadas. 

La función de relaciones laborales se valora muy 
modestamente ya que el sindicato ha sido 
históricamente un agente subordlnado a los 
funcionarios en turno que han sido copados por el 
hasta hace poco partido en el poder. 
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l Una conclusión general nos permite dibujar un 
gran área de oportunidad para la función de 
recursos humanos la cual se encuentra en un 
estado adolescente en la muestra estudiada 
del sector público mexicano. 
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ANEXO 1 

I INFORMACIÓN GENERAL 
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ANEXO 2 

ESTRATEGIA DE RECURSOS HUMANOS 
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ANEXO 3 

ESTRUCTURA Y DIMENSIÓN DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 

ESTRUCTURA DEL PERSONAL CAMBIOS EN EL PERSONAL 
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0 

RI RI 

SRCT T 

c I 
OO R 

NI Ss M 

A6 

SS A 
FO l6 I 
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ANCN E 
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S 

1, 

SA I N 

;N 1” SL ND 

L s 
Al OO 

IL 6 T 
u u 

OA A 

A A 
SC SS 

B 0 

N 
S N 

I S 

COM/S/6N NACIONAL DEL 
AGUA 

2 

JNIERSIDAD AUTÓNOMA DE 
B.C.S. 

, 
2 1 

DELEGACIÓN CUAJIMALPA 

MEXICANO 

FONALES 

CONABIO, FONDO 

SEMARNAP 36 

BANCO NACIONAL OBRAS Y ,. 
SERVICIOS PÚBLICOS 

BANCO DE !&X/CO 24 

IMP 65 

COOR GRAL DE TRANSP 
AÉREOS PRECIDENCIALES ’ 

59 243 

k 
..: :;:::.: . . 

74 10 :‘:... : 
:.:.:. .,‘. : 

i l 

_, :: . . . :.:. ReiIlQE 
4% 192 32% 364 64% : :... : 

.: . . . : . . . . . . . . . .> nieria 

59 200 

4 

BANJERCITO 1 

SECRETARIA DE 
GOBERNACIÓN 1 

TOTAL 6 9 2 0 0 1 5 1 0 2 0 1 

Fuente Elaboaabn propia 



ANEXO 4 

ESTRUCTURA ACTUAL Y ASIGNACIÓN PRESUPUESTAL EN RECURSOS HUMANOS 

DE MORELOS 

FONALES 

BANJERCITO 

--. - ~-. - -_- -- ----- _- 



F ANEXO 5 

PRIORIDADES DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 

FORTALECER FUNCIÓN DE CAMBIO CULTURA ENTRE DIRECCI6N PARTICIPATIVA 
PRACTICASPOLíTICAS Y 

PROGRAMA DE CALIDAD INICIA TIVAS DE BIENESTAR 

RECURSOSHUMANOS EMPLEADOS (EMPOWERMENT) 
ES TRA TEGIAS 

TOTAL LABORAL 

ORGANKAC16N I 

PROXI- N 0 I PR&- NO 
ANTES 2ooO ;:?;. P”IT ” 

PR6XI- NO 
ANTES . . ,-Fa 

1999 
2CC0 MOS ‘2. PRIORIT A;g 2 O@l MOS Z- PRIORIT ,999 

3AÑOS ARIO 3AÑOS ARIO 
WJO MOS 2. PRIORIT “,“” 

PROXI- NO 
ANTES 

PR6XI- NO 

JAÑOS ARIO 
2ooO MOS 2. PRIORIT ,999 ZOW MOS Z- PRIORIT 

3AÑOS ARIO JANOS ARIO JAÑOS ARIO 

g$$#f$ < 
S H C.P PROClJRdDURiA FISCAL 

:.:.:::. 
:w . . . . ..i . . . . ..i 

FEDERAC16N 
j:::::::,, .:.:.x 
::::::<::::<<:c :.:;:;:. 

. 
.x:m$:: 

S.H. C P SUBSECRETAR/A EN EL RAMO ~“““““““~~~‘~~ ~~:::~:~:~:~:~~ 
.:.:.:.:.:.:.:.:.:.:.: 

S.A. T. 

UNIERSIDAD AlJT6NOMA DE B C S I _ 
DELEGACIÓN CUAJIMALPA DE 

.x.:.:.:. 
>,$$$ “:~;:~: 

MORELOS :::::::<:::::.= 
~$#$::: I 

.:.:.:.:.:.~+~.~.~ 
SERV,C,O POSTAL M,=J,CA,.,O $$f$$$ 

8 
FONALES 

CONABIO. FONDO 
, , 

SEMARNAP 

BANCO NACIONAL OBRAS Y 
SERVICIOS PúBLICOS 

BANCO DE MÉXICO 

COOR GRAL DE TRANSPAi6REOS 

Fuente: Elaboración propia 



ANEXO 5. 

DQ’na’nADES DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 

IE MEDIDAS DE EFECTIVIDAD / FORMAdN FORMAL DE LOS 
COSTE DEL DEPTO. DE R.H. EMPLEADOS 

REDUCIR EL NÚMERO DE MEJORAR EL PAQUETE DE MEJORAR EL PERFIL DE CONTROLAR Y REDUCIR LOS PLANES DE SlJCESl6N 1 

EMPLEADOS COMPENSACIÓN RECLUTAMIENTO COSTES DE PERSONAL 
PLANES DE CARRERA 

PUESTOS CLAVE 

19% I 

ANTES 

lg9+ I 

PR6XI- NO 
ANTES 

PR6XIb NO PR6XI- NO 
ANTES 

2oM) MOS 2- PRIORI 
1999 

2Mx) MOS 2. PRIORI 
ANTES 

2wO MOS Z- PRIORIT 
” .i,̂  ̂ 1999 

3AÑOS ARIO 

2 2 3 5 4 3 3 3 6 5 1 1 4 2 5 1 4 2 5 3 1 2 5 4 1 3 4 4 4 2 4 2 
I 



ANEXO 5 *’ 

PRIORIDADES DEL DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS 

MEJOR FORMACI6N 
DIRECTIVA 

POLhCA DE RETRlBUCI6N 
OE.SEMPEfiO/RETRlBlJCl6N 

MEJORAR SERVICIO E 
TRABAJO EN EQUIPO 

INFORMATZAR LA GESTIÓN SISTEMAS ALTERNATIVOS DE 

IMAGEN DEPTO. R.H. DE R.H. RETRIBUCIÓN 

2ooO b!;?% P”IT “” 2ooO ti%?- P”,T “” 

PRbXI- NO PROXI- NO PROXI- NO PR6XI- NO 
ANTES ANTES 2033 MOS 2- PRIORIT ANTES 

2C00 MOS 2. PRIORIT ,999 2C0, ;:‘,“s”;- PR:ORIT “” 2CC0 MOS 2- PRIORIT 
ANTES 

2ooO MOS Z- PRIORIT 1999 ,999 

3AÑOS ARIO 3AÑOS ARIO JAnOS ARIO 

,999 
3Ar;lOS ARIO JAÑOS ARIO JANOS ARIO SANOS ARIO 
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ANEXO 6 

PRÁCTICAS DE SELECCIÓN DE PERSONAL EXTERNO 

PERSONAL EXTERNO 

TOTAL 

A = Agencias públicas de empleo C = Contactos personales 

U = Universidad P = Programas de prácticas 

N = Anuncios de prensa 

S = Servlcios externos 

Fuente Elaboración propia 
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PRACTICAS DE RETRIBUCl6N Y BENEFICIOS I 

PRkTICAS DE RETRIBUCl6N r 
ORGANIZAC16N 

tp 

S H C.P PROCURADURIA 

FISCAL FEDERACIb 

S ti C P SUBSECRETARIA 

EN EL RAMO 

SAT 

COMIS16N NACIONAL DEL 

FONALES I 

CONAN0 FON”0 

FORMAS ALTERNATIVAS DE 
RETRIBUCl6N I 

PRACTICAS OE BENEFICIOS 0 PRESTACIONES 

BENEFICIOS EN ESPECIE BENEFICIOS EN PREVISIÓN SOCIAL 

D = Dlerctivos E = Empleados D = Directivos 0 = Operativos 

M = Técnicos y mandos medlos V = Fuerza de ventas T = Técnicos y mandos medlos 



PRkTICAS DE FORMACl6N Y DESARROLLO r 
I POLITICA DE DESARROLLO PRACTICAS DE FORMAClbN 

I TIPO DE FORHACdN PIPEL 

N 

0 

- 

- 

-. 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

0 
c 
A 
t 
! 
0 
N 
* 
L 
u 
E 
N 
T 
c 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

N 
0 

- 

- 

- 

-. 

,- 

-.. 

4 
- 

N 

0 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

- 

10 6 12 ll 2 18 10 



Luis Arturo Rivas Tovar y Citlali Moreno Amezcua 

ANEXO 9 

. 
PlUkTICAS DE COMUNICACIÓN 

MEDIOS DE COMUNICACIÓN INTERNA MAS TIPO DE INFORMACIÓN COMUNICADA 
UTILIZADOS 

C 
A 

H. C.P. PROCURADURIA 
FISCAL FEDERACIdN 

H.C.P. SUBSECRETARIA 
EN EL RAMO 

S.A. T. 

OM/SdN NACIONAL DEL 
AGUA 

INIERSIDAD AUT6NOMA 
DE B.C.S. 

DEL. CUAJIMALPA DE 

: . . . .: . . . . ::y ,, .::.,, 

SECRETARIA DE correo 

GOBERNACdN 
electrbnlco :. 

TOTAL 10 7 g 4 7 7 9 13 6 6 5 4 6 4 

Fuente: Elaboración propia 

105 



Investioación Administrativa No. 87 Aoosto-Diciembre de/ 2000 

ANEXO 10 

PRÁCTICAS DE RELACIONES LABORALES 

CONVENIO OBRERO PATRONAL 

CLIMA LABORAL 
(HACE 2 AfiOS) 

S 
I 

CLIMA LABORAL 

A 
B 
S 
EA 
NN 

% T T 
I E 

DSR 
EM l 

00 
R 

A 
Ñ 
0 

N 
0 

Mimmo 

Minimo 

Mirumo 

TIPO DE 
CONVE-NI0 

% DE PERSONAL INCLUíDO EN EL 
CONVENIO H 

#UA 
EN 

13 L T 
ÁGE 
SAR 

, 
DA0 
EÑR 

0 

NIA 

NIA 

80 

ORGANlZACl6N 
MM 
AE 
ND 
D I 
00 
SS 

S.H.C.P. PROCURADURIA FISCAL 
FEDERACIÓN 

S.H.C.P. SUBSECRETARiA EN EL RAMC 

S.A. T. 28 91 

I COMISIÓN NACIONAL DEL AGUA 

UNIERSIDAD AUTÓNOMA DE B.C.S. 

DELEGACIÓN CUAJIMALPA DE 
MORELOS 

SERVICIO POSTAL MEXICANO 

FONALES 

CONABIO, FONDO 

80 

SEMARNAP 

BANCO NACIONAL OBRAS Y SERVICIO 
PÚBLICOS 

BANCO DE MÉXICO 

IMP 

COOR GRAL DE TRANSP AEREOS 
PRECIDENCIALES 

BANJERCITO 

r SECTETARíA DE GOBERNACIÓN 

I TOTAL 

Fuente, Elaboración propia 
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